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Apresentação 
Em fins de 1993, a Embrapa criou, como parte de sua estrutura organizacional, a Secretaria de Apoio aos Sistemas 
Estaduais de Pesquisa Agropecuária-SSE e o programa 
denominado "Apoio ao Aperfeiçoamento e à Modernização dos 
Sistemas Estaduais de Pesquisa Agropecuária" (Programa 15). 
A partir de 1994, a SSE liderou um projeto vinculado ao 
Programa 15 intitulado "Apoio à Implantação do Planejamento 
Estratégico nos Sistemas Estaduais de Pesquisa Agropecuária", 
que estabeleceu os seguintes objetivos principais: 
- promover a autonomia conceitual e metodológica das 
Organizações Estaduais de Pesquisa Agropecuária-OEPA's em 
planejamento estratégico, para que elas pudessem revisar e 
atualizar sua missão, seus objetivos, suas políticas, suas 
estratégias e suas prioridades institucionais e tecnológicas, em 
sintonia com as demandas do ambiente externo. 
- apoiar a elaboração de cenários alternativos do negócio 
agrícola estadual e a implementação do planejamento estratégico 
nas instituições estaduais de pesquisa interessadas em revisar 
sua proposta institucional. 
Nesse ano, a equipe da SSE, juntamente com técnicos de 
outros setores da Embrapa-Sede (OPO e SEA), recebeu 
treinamento proporcionado pela FEA-USP no tocante à 
construção de cenários e técnica de planejamento estratégico. 
Tal treinamento foi repassado aos técnicos das OEPA's e de outras 
entidades estaduais por intermédio de oito "workshops". 
Os primeiros "workshops" foram realizados em Salvador, 
Fortaleza, Vitória, Florianópolis e Goiânia, e visavam a formar 
equipes capazes de conduzir estudos de construção de cenários 
do negócio agrícola estadual. Participaram desses treinamentos 
128 técnicos. 
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Ainda em 1994, a SSE promoveu a realização de três outros 
"wokshops", que trataram da técnica de planejamento estratégico, 
em Goiânia, Londrina e São José de Mipibu, RN, destinados aos 
técnicos das OEPA's e das empresas estaduais de assistência 
técnica e extensão rural. Participaram desses treinamentos 97 
técnicos, e a maioria deles havia participado dos "workshops" de 
construção de cenários. 
Nesses eventos, a estratégia de ação básica da SSE foi buscar 
a parceria institucional com vistas à implementação do processo 
de planejamento estratégico nas OEPA's. 
Estimuladas por esse processo de capacitação, onze OEPA's 
exercitaram, com maior ou menor intensidade, o processo de 
planejamento estratégico, apoiadas pelo projeto liderado pela SSE. 
Com base no treinamento da FEA-USP e nos "workshops" 
citados, e inspirado na experiência da própria Embrapa, foi 
elaborado, em 1995, um documento não publicado, mas 
distribuído a todas as OEPA's, intitulado: "Conceitos e etapas 
básicas do planejamento estratégico para os Sistemas Estaduais 
de Pesquisa Agropecuária; subsídios metodológicos", que teve o 
propósito de servir como orientação básica para estabelecer o 
processo nos Estados. 
O presente trabalho é fruto do aprimoramento e da atualização 
daquele documento. Ele servirá como referencial para as 
organizações de P&D que venham a optar pela adoção do 
planejamento estratégico como ferramenta gerencial capaz de 
auxiliar no processo de mudanças institucionais e na definição 
dos novos rumos. 
O primeiro tópico do trabalho trata de aspectos gerais, 
conceituais e da importância do planejamento estratégico. O 
segundo aborda as etapas do processo de planejamento 
estratégico em relação aos seguintes tópicos: procedimentos de 
análise do ambiente externo à instituição de pesquisa; 
estabelecimento da missão, dos objetivos, das metas e diretrizes 
gerais da organização; procedimentos de análise do ambiente 
interno; formulação dos projetos e das ações estratégicas; 
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formulação do 'plano diretor' e avaliação da nova proposta por 
equipe externa. Também o documento comenta a necessidade 
do comprometimento dos dirigentes da Empresa e da efetiva 
participação dos empregados na implementação do planejamento 
estratégico. Nesse sentido, são indicados alguns procedimentos 
de natureza organizacional, como preparativos para a operaciona-
lização do processo, segundo a metodologia preconizada. 
José Ramalho 
Chefe da SSE 
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1 Fundamentos e importância 
do planejamento estratégico 
Silva (1993) sugere como hipótese, no seu trabalho a respeito 
das instituições públicas, que o futuro não está à nossa espera: 
ele precisa ser construído por nós. Defende, ainda, a idéia de 
que sem instituições públicas sustentáveis não haverá 
desenvolvimento sustentável. 
A gestão e o planejamento estratégicos no alto nível 
governamental e nas instituições públicas seriam instrumento 
adequado para contribuir, orientar e mobilizar a sociedade e suas 
organizações em torno da construção do seu futuro. 
O planejamento estratégico é visto como uma técnica 
administrativa que, mediante a análise de uma organização, cria 
a consciência das suas oportunidades e ameaças e dos seus 
pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua missão. Amplia 
as questões a serem consideradas pelas instituições como 
referências básicas para antecipar os eventos futuros, em tempo 
hábil, a partir de abordagens adequadas de prospecção. 
Taylor (1979) afirma que cada gerente tem dois conjuntos de 
responsabilidade: um conjunto diz respeito aos negócios de hoje; 
e outro refere-se aos negócios de amanhã e é cumprido por 
planejamento. Essa responsabilidade gerencial pelo futuro da 
organização, no planejamento estratégico, é enfrentada no sentido 
de aumentar o conhecimento dos fatores externos que afetam a 
organização e de estabelecer uma direção para que os 
empreendimentos atuais tenham desempenho eficaz no futuro. 
A idéia de que os negócios de amanhã serão diferentes dos de 
hoje é de importância fundamental na compreensão do 
planejamento estratégico. 
A metodologia de extrapolação de tendências baseadas em 
ocorrências no passado, pela aplicação de análises temporais, 
funda-se na hipótese de que o futuro pode ser antevisto mediante 
a análise do passado, naquilo que tem de quantificável. Essa 
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abordagem clássica revela-se confiável quando há relativa 
estabilidade de condicionamentos político, econômico e 
tecnológico na vida social. Na medida em que esses 
condicionamentos passam por descontinuidades e 
transformações, os erros das análises de projeção são 
acentuados, pois esse método restringe-se à análise evolutiva 
das ocorrências passadas e não permite a flexibilidade para 
evidenciar mudanças qualitativas no futuro. Cabe ao planejamento 
estratégico ampliar as possibilidades de referência relativas ao 
futuro quanto às ocorrências sociais, políticas e econômicas. Ele 
caracteriza-se por procurar obter uma visão holística da realidade 
- na qual a instituição está inserida - e de si própria, de forma 
analítica. 
No planejamento estratégico, o que empresta significado às 
informações obtidas segundo sua metodologia é a análise e a 
interpretação, aplicadas com experiência, critério e sabedoria. 
Sznifer (1996) afirma que, quando as empresas mencionam o 
planejamento estratégico, cada vez menos se referem apenas 
ao plano, mas sim à visão de estratégia, à direção estratégica. 
Segundo Newman (1982, p.138), as organizações têm que ter a 
preocupação de responder às seguintes perguntas: "Em que 
empreendimentos estamos ou em que empreendimentos 
queremos estar? Por que a sociedade deverá tolerar a nossa 
existência ?" 
O planejamento estratégico é um processo contínuo, uma forma 
de pensar, uma cultura organizacional, um processo decisório de 
transição do presente para o futuro. Na adoção do planejamento 
estratégico não existe procedimento único que se adapte às 
necessidades de todas as organizações, mas há características 
comuns que a sua adoção proporciona, tais como: 
- visão de novos paradigmas; 
- aprofundamento de uma cultura gerencial pró-ativa e não 
rotineira na organização; 
- trabalho em equipe multidisciplinar; 
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- preocupação com as necessidades do cliente e, no caso de 
instituições públicas, com as demandas da sociedade; 
- gerência voltada para a premissa da turbulência e da 
descontinuidade dos fatores da vida social, política, econômica e 
cultural; 
- produção de resultados indicativos, no longo prazo, com ênfase 
na criatividade orientada para cenários futuros alternativos; e 
- eficácia organizacional. 
Apesar de todas as vantagens descritas, o planejamento 
estratégico não deve ser encarado como a solução para todos os 
problemas da organização. Também, ele não pode ser visto como 
um fim em si mesmo, mas como um meio para que as instituições 
funcionem a contento. 
O planejamento estratégico contribui, especialmente, para 
preparar a organização e adaptá-Ia aos novos contextos 
ambientais, tais como os relativos às inovações tecnológicas, às 
novas demandas sociais e às propostas políticas da sociedade. 
A preocupação é manter a organização atenta a novas diretrizes 
para o futuro quanto a programas, clientes e parcerias. 
A i mportância do planejamento estratégico para as 
organizações pode ser compreendida nos seguintes aspectos: 
- ritmo das mudanças político-sociais e tecnológicas, o que 
leva à necessidade de estratégia institucional nesse contexto; 
- necessidade de promover a interação e a participação, não 
só no plano interno, mas, principalmente, no plano externo; 
- elevada complexidade do processo de desenvolvimento 
científico e tecnológico; 
- necessidade de as organizações de pesquisa definirem, hoje, 
um perfil para o que pretendem ser no futuro. 
Em síntese, o planejamento estratégico é um instrumento que 
favorece o eficaz funcionamento das organizações, possibilitando-
-lhes o conhecimento do ambiente externo e o acompanhamento 
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de seu dinamismo; a real percepção das possibilidades pró-ativas 
de gerenciamento institucional; e a compreensão aprofundada 
da sua missão, dos objetivos, das diretrizes organizacionais e 
das ações a serem implementadas. 
2 Etapas do processo de planejamento 
estratégico 
o planejamento estratégico é descrito, neste trabalho, como 
um processo implementado por uma metodologia que pode ser 
sintetizada nas seguintes etapas básicas: 
a - análise do ambiente externo da instituição; 
b - formulação da missão, dos objetivos, das metas e das 
diretrizes gerais da instituição; 
c - análise do ambiente interno da instituição; 
d - formulação das estratégias gerais da organização e dos 
respectivos projetos estratégicos; 
e - elaboração do plano estratégico ('plano diretor'); 
f - análise e avaliação externa do processo, com base no plano 
diretor proposto em versão preliminar e subseqüente consolidação 
da versão definitiva; 
g- implementação dos projetos estratégicos. 
Estas etapas podem ser mais bem visualizadas na Figura 1 e 
serão descritas a seguir. 
2.1 Análise do ambiente externo 
Uma organização é um sistema aberto, influenciado por 
diferentes fatores do seu ambiente externo. A sobrevivência e o 
desenvolvimento de uma organização estão condicionados à sua 
capacidade de interagir nesse ambiente. 
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Figura 1. Etapas básicas do processo de planejamento estratégico. 
Anéllse do ambiente externo 
Cenérios I Mercado Demanda 
Oportunidades e ameaças 
Análise Organizacional 
Pontos 
fortes e fracos 
i 
Estratégias gerais 
Ações e Projetos 
Estratégicos 
Análise Programática 
Desempenho 
Passado e Presente 
Impementação e Controle 
Mudanças funcionais 
Programas e Projetos 
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o ambiente externo compreende as instituições e os 
componentes representativos de setores externos à instituição e 
forma o que se denomina "ecossistema institucional" ou 
"macroambiente institucional". Inserido nesse ambiente está o 
mercado de tecnologias e serviços de pesquisa do qual originam-
-se as demandas das instituições de P&D. 
A análise do ambiente externo constitui-se no estudo que 
envolve, principalmente, a identificação dos principais agentes 
relevantes à organização e das suas principais demandas, a 
análise das relações estabelecidas pela organização com esses 
agentes, e o conhecimento das ameaças e das oportunidades 
proporcionados por esse ambiente à atuação organizacional. 
Oportunidade é toda e qualquer influência derivada de fatores 
do ambiente externo que constitua ou venha a se constituir em 
elemento favorável ao desempenho da organização no 
atendimento de suas propostas institucionais. 
Ameaça é toda e qualquer influência derivada de fatores do 
ambiente externo que constitua ou venha a se constituir em 
elemento desfavorável ao desempenho da organização no 
atendimento de suas propostas institucionais. 
A análise das ameaças e das oportunidades do macroambiente 
de uma organização é um componente fundamental da 
metodologia do planejamento estratégico. 
Esquematicamente, esta etapa do processo compõe-se das 
seguintes atividades básicas: 
2.1.1 - identificação do ambiente externo; 
2.1.2 - interações da organização com o ambiente externo; 
2.1 .3 - identificação e estudo das cadeias produtivas mais 
relevantes do ambiente externo; 
2.1.4 - construção de cenários alternativos (esta é uma 
atividade opcional, mas extremamente desejável quando a 
organização tem condições de realizá-Ia, pois se constitui numa 
ferramenta metodológica de grande eficiência). 
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Figura 2. Matriz de inserção da EPAGRI* em seu ecossistema. 
MINISTÉRIO DA CIÉNCIA E TECNOLOGIA ASSEMBLÉIA LEGISLATIVA (SISTEMA 
SECRETARIA DA CIÉNCIA E TECNOLOGIA poLlTlco 
PARTIDÁRIO) 
MINISTÉRIO DA AGRICULTURA SECo DO DESENVOLVIMENTO RURAL 
E DO ABASTECIMENTO E DA AGRICULTURA 
SENAR (CIDASC. ICEPA. CEASA) 
SECRETARIA DO DESENVOLVIMENTO RURAL 
EMBRAPA SECRETARIA DA FAZENDA 
TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO 
OUTROS SISTEMAS DE ENSINO 
SUPERIOR. PESQUISA E EXTENSÃO EPAGRI CONSUMIDOR 
MUNIC[PIOS (SEC. MUNIC. DE AGRICULTURA) AGRICULTOR E SUAS ORGANIZAÇOES 
CMDR ASSOCIATIVAS E SINDICAIS 
INSTITUIÇOES DE ENSINO BÁSICO AGROINDÚSTRIAS 
COOPERATIVAS 
MOVIMENTOS ECOLóGICOS ~ ~ ORGANIZAÇOES NÃo GOVERNAMENTAIS MEIOS DE COMUNICAÇÃO SISTEMA FINANCEIRO (BANCOS) 
INSTITUIÇOES INTERNACIONAIS MERCADO INTERNACIONAL 
(GTZ. JICA. BID, IICA. ETC.) MERCOSUL 
• Empresa de Pesquisa Agropecuária de Santa Catarina. 
Fonte: EPAGRI (1995) . 
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Figura 3. Matriz de inserção da EMAPA* em seu ecossistema. 
NYBG 
CIRAD 
nCA 
Ind. de Insumos 
MCT 
MA 
MMA 
INCRA 
IBAMA 
SUDENE 
SUDAM 
Câmara 
Legislativa 
Prefeitura 
M/dia 
Ind. de transformação 
Cooperativas 
BB 
BNB 
BASA 
BEM Ass. Agroindustriais 
CNPq 
FINEP 
UFMA 
CEFET 
COAGRI 
SENAR 
SAGRIMA 
SECTEC 
SEPLAN 
SOLECIT 
SEMA 
SEARHP 
TCE 
Embrapa 
OEPA's 
* Empresa Maranhense de Pesquisa Agropecuária 
Fonte: Embrapa (1997) . 
EMATER SEMPAB 
CODEA SEAGRI 
UEMA 
ITERMA 
FAPEMA 
Produtor 
Consumidor 
Sindicatos 
FAMEM 
OCEMA 
Igreja 
Inl. do Home 
Fund. TiJupá 
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2.1.2. Interações da organização com o ambiente externo 
Após a elaboração da matriz de inserção da organização em 
seu ecossistema, efetua-se a análise das interações com as 
insti~uições identificadas desse ambiente, orientando-se pelas 
seguintes questões: 
- qual a influência recebida ou exercida pela organização e 
como essa pode afetá-Ia? 
- quais os tipos de relações existentes? 
- qual a intensidade dessas relações? 
- que relações precisam ser estabelecidas e melhoradas? 
Na análise das interações externas com a instituição pode-se 
utilizar o formulário apresentado no Modelo 3, no Anexo. 
É importante enfatizar que esse ecossistema altera-se com 
grande rapidez, pelo seu dinamismo, e que o acompanhamento 
dessas modificações permite uma visão mais consistente do que 
é possível e desejável para a organização. 
A caracterização do funcionamento dos setores produtivos para 
os quais a organização trabalha e a identificação da demanda, 
real e potencial, para os propósitos institucionais da organização 
quanto às tecnologias, aos processos, aos produtos e aos 
serviços, incluem-se, também, no processo de análise da 
interação da organização com o ambiente externo. 
2.1.3. Estudo de cadeias produtivas 
Um produto de i nteresse de uma organização não poderá ser 
analisado sem considerar suas estruturas de produção, de 
transformação, de distribuição e de consumo, assim como de toda 
a infra-estrutura que o envolve. Daí vem a importância da visão 
de cadeia produtiva ou de complexo agroindustrial: 
"' ... & ... "......... - , 
"C ade! a. produ!ivaol oAo conjunto< de COi' """ ... ,tu inl8<ativos. 
toIs cano: lÍSIemu produdYos a oropao:u!<lcs 8 agmllorM.ais: 
fomer:_ de insumos a &eMr;OS; ~ de processam&nl<> 
• de transfooTI;' ÇaO. diil1ribu;;ao , oom8/cIa!l~ao. além de 
çonsumÕjores finais dos produtos. SIbp<odutos das cadelas· 
(Eml;ttopa. 1996. p.12). 
o 00StUd0 da. ~elas produtivas Oncotpora. portanlo. em nu 
concaito. os agentes que par1Icipam de cada .Io <Ia cadela. que 
S. Ink:Ia r>O$ mercacloa de iro&.umr>I> • de fator ... de produçllo. 
passa pela unidade de produçAo aorí<:ola e eslende'H pela 
armaz""amento. prOCeSS.1oH'&nto. translormação. dislfibuiçao e 
consumo dos produtos linais. 
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O resultado pnrlcipal da caraderilaçAa do lunciona""",to de 
cadeias produtivas para urna .,.t~uiçao de pesqo.ris.a q"" esteja 
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o estudo de cadeias produtivas poderá ser mais ou menos 
aprofundado de acordo com as possibilidades técnicas e 
financeiras da organização. A Embrapa, em parceria com diversas 
organizações de pesquisa e extensão rural, vem aprimorando 
uma metodologia de estudos de cadeias produtivas com vistas à 
prospecção de demandas tecnológicas, conforme o documento 
"Prospecção de demandas tecnológicas; manual metodológico 
para o SNPA". 
Exemplo de fluxograma de cadeia produtiva está apresentado 
na Figura 5. 
2.1.4 Construção de cenários alternativos 
A técnica de construção de cenários alternativos é uma 
ferramenta eficiente, que pode ser utilizada na análise do ambiente 
externo para fins de planejamento estratégico institucional. 
A construção de cenários alternativos permite a percepção pela 
organização de como as variáveis externas ao ambiente 
institucional tenderão a atuar, a longo prazo, segundo determinados 
fatores. 
Cenários alternativos, por definição, não são previsões do que 
deve ocorrer, mas possibilidades alternativas do futuro quanto ao 
que pode acontecer. Ao conceber o futuro como o resultado da 
interação entre tendências e eventos possíveis, os cenários são 
composições consistentes entre projeções variadas de tendências 
históricas e a postulação de ocorrências relevantes específicas. 
A elaboração dos cenários alternativos para o planejamento 
estratégico segue o seguinte procedimento: 
a - estabelecimento da finalidade dos cenários para a 
prospecção de caminhos alternativos à organização, no tempo; 
b - identificação do ambiente externo relevante à organização 
e aos seus elementos; 
c - identificação e seleção dos fatores críticos do ambiente 
externo relevantes à organização; 
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Figura 5. Fluxograma da cadeia produtiva de ovos, em Minas Gerais . 
•.. ... ......... ..... ... ... 
!f ' ....... ....................... . 
:'C ,. 
"'11'; 
.... ~ 
;.- " 
.. 
• 
Produtor 
- Pequeno 
-Médio 
- Grande 
Emprasas estrangeiras 
(Produtoras) 
·· .. ···. 1 Sexagem 
.... .. .. .... ... • 
.. ·. 1 Sexagem 
........ .. ~ ...... 1 F6mea I +.-----;:~~'--:---l 
........ ..; 
!'t .... 
.. . ..; 
Produção 
- Milho 
-Trigo 
- Sorgo 
-Soja 
r---_ .... I Adubo 1 
[ Esterco C 1 Alimento Animal 1 
~vesda 1 Abate + ......... .. ..... . descarte 1 Indústria de caldos l · ··· .. 1 Atacadista da lves l .. .. .. 
~ .. .. ......... j Frota especifica [ .... .. 
Indústria L---. 
L-_d_e _que __ bra __ ~r--- L-____ ~ 
VarejISta 
I 
Consumidor I + _________ -I! lndÚatria d 
. . alimentol 
+ .. .; 
Fonte: EPAMIG (1995). 
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d - análise dos fatores críticos selecionados; 
e - determinação dos temas em relação aos fatores críticos 
selecionados; 
f - elaboração da matriz 'tema x fatores'; 
g - análise de consistência da matriz 'tema x fatores'; 
h - elaboração, propriamente dita, dos cenários alternativos; e 
i - revisão dos cenários. 
o estabelecimento da finalidade dos cenários mostrará a 
contribuição que sua construção poderá trazer às políticas, às 
diretrizes, aos objetivos e às estratégias de ação da organização, 
no longo prazo. 
A identificação do ambiente externo relevante e de seus 
elementos registra, além dos aspectos comentados nos itens 2.1.1 
e 2.1.2 desse documento, o levantamento de indicadores 
estratégicos, globais e setoriais de comportamento social, 
econômico, político e financeiro em determinado período, e 
observa, com visão macro de inter-relacionamento, os procedimentos 
estáveis e os desvios desses mesmos indicadores. 
Fatores críticos são os fenômenos do ambiente externo que 
afetam significativamente a postura estratégica da organização 
e, por conseguinte, influencia direta ou indiretamente as suas 
decisões. São as forças causais externas que determinam ou 
condicionam oportunidades e ameaças, atuais ou potenciais, para 
a organização. 
Identificam-se os fatores críticos a partir de informações das 
variações possíveis, das situações e das condições do ambiente 
externo que interferem nas operações da organização e nas quais 
ela não tem controle. 
Levantados os fatores críticos relevantes, cabe consolidá-los, 
reduzindo-os em número, para descrevê-los e analisá-los em 
relação aos seus aspectos positivos e negativos e quanto ao grau 
de influência que exercem ou poderão exercer na organização. 
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A Embrapa, na época da implementação do seu planejamento 
estratégico, relacionou 120 fatores críticos, e destes, na primeira 
etapa de discussão, extraiu 31, e, posteriormente, em seleção 
final, reduziu a dez o número dos fatores considerados como os 
mais significativos para a Empresa. Foram eles: 
a. necessidade de captação de recursos pela venda de 
tecnologia; 
b. competição por recursos públicos entre áreas econômicas 
e sociais; 
c. maior participação da sociedade no estabelecimento de 
objetivos da pesquisa e na fiscalização da mesma; 
d. novo paradigma tecnológico na relação tecnologia/sociedade; 
e. ênfase na preservação do meio ambiente; 
f. crescente privatização do desenvolvimento tecnológico na 
agricultura; . 
g. pressão para regulamentar a propriedade intelectual; 
h. mudanças no perfil da demanda alimentar; 
i. fatores primários de produção; 
j. maior independência dos sistemas estaduais de pesquisa. 
Ainda, no caso da Embrapa, os fatores identificados foram 
relacionados a quatro temas centrais, levantados quanto aos seus 
futuros cenários (pseudoliberal compensatório, desenvolvimento 
econômico-social sustentável, social democracia preservacionista, 
e liberal modernizante). 
A Tabela 1 apresenta a matriz 'temas x fatores', estruturada 
pela Embrapa, mostrando apenas dois fatores críticos, para efeito 
de ilustração. 
A elaboração dos cenários alternativos consiste em descrever, 
com clareza e objetividade, os elementos destacados da matriz. 
Não é aconselhável criar um número elevado de cenários 
alternativos, o que dificultaria o uso dessa técnica. Sugere-se 
trabalhar com três ou quatro cenários. 
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A revisão dos cenários construídos consiste em submetê-los 
à crítica por equipe multidisciplinar, interna e externa à organização, 
quanto a credibilidade, consistência e relevância de suas 
informações. 
A finalidade do estabelecimento de cenários alternativos é 
subsidiar, na perspectiva de futuro, a redefinição da missão, dos 
objetivos, das diretrizes e das estratégias da Empresa, e 
representa também um condicionante para reduzir a dispersão 
de posicionamentos prospectivos da organização. 
Caso a organização não faça a opção pela construção de 
cenários alternativos, poderá buscar interpretar as ameaças e as 
oportunidades que enfrenta em seu ecossistema via análise dos 
fatores críticos selecionados. 
Concluídos os estudos estáticos e dinâmicos da análise do 
ambiente externo, os mesmos são consolidados em documento 
que é apresentado, para críticas e sugestões, em grupos de 
discussões na organização. 
2.2 Estabelecimento da missão, dos objetivos, das 
metas e diretrizes 
2.2.1 Missão 
Missão é a razão de existência da instituição dentro do seu 
campo de atuação. É o macroobjetivo que inclui a contribuição 
social da organização a partir das expectativas da sociedade. É o 
que a sociedade espera que a organização cumpra. É algo que 
legitima socialmente a organização. 
Algumas missões são definidas envolvendo os valores e os 
propósitos que são permanentes na instituição, como, por 
exemplo, a de Disney: ''trazer magia, felicidade e imaginação às 
pessoas". 
A Embrapa formulou a sua missão como: "gerar, promover e 
transferir conhecimento e tecnologia para o desenvolvimento 
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sustentável dos segmentos agropecuário, agroindustrial e florestal 
em benefício da sociedade." 
A EPACE, como: "promover o desenvolvimento sustentável do 
agronegócios do Estado do Ceará". 
A EMPAER-MS definiu sua missão como: "satisfazer 
plenamente as necessidades do produtor rural de Mato Grosso 
do Sul e de sua comunidade, no tocante aos aspectos 
tecnológicos e gerenciais da produção agropecuária, orientando 
para o uso racional dos recursos naturais, bem como contribuir 
para a melhoria da qualidade de vida da sociedade". 
A CPA-SP, como: "gerar e transferir conhecimento científico e 
tecnológico para o negócio agrícola, visando ao desenvolvimento 
sócio-econômico e o equilíbrio do meio ambiente." 
A EPAMIG formulou sua missão como: "apresentar soluções 
para o desenvolvimento sustentável do negócio agrícola, gerando 
e adaptando alternativas tecnológicas, oferecendo serviços 
especializados e produzindo insumos qualificados compatíveis 
com as necessidades dos clientes e em benefício da qualidade 
de vida da sociedade". 
A EBDA estabeleceu como sua missão: "contribuir para o 
desenvolvimento agropecuário do Estado da Bahia, mediante a 
geração, a promoção e a transferência de conhecimento e de 
tecnologias competitivas, considerando os princípios de 
sustentabilidade para aumento da oferta de emprego e renda e a 
melhoria da qualidade de vida da população". 
Repensar a missão da organização é um dos momentos 
fundamentais, pois constitui a decisão de saber em que direção 
ela quer prosseguir com as suas atividades. 
As informações obtidas após as análises realizadas a respeito 
do ambiente externo da organização, sua história, suas atribuições 
legais e os valores que ela pretende preservar e resguardar, 
servirão de suporte na definição da missão. 
Os grupos de trabalhos, no conhecimento de missão, poderão 
pautar-se em questões fundamentais, tais como: 
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- qual o negócio que justifica a existência da organização? 
- qual o benefício econômico e social que a organização se 
propõe a oferecer à sociedade? 
- quem serão os seus demandantes ou quais os principais 
beneficiários de seus produtos/serviços? 
- quais os valores que a organização pretende distinguir como 
intrínsecos à sua própria sobrevivência? 
A adoção dos passos, a seguir especificados, facilita os 
trabalhos dos grupos nas respostas às questões colocadas 
anteriormente para formular a missão: 
- explicitar o campo de atuação a ser trabalhado pela 
organização; 
-levantar o conjunto de necessidades percebido no ambiente 
externo e passível de ser suprido; 
- identificar os segmentos específicos a serem supridos; 
- definir os produtos a serem ofertados e os serviços a serem 
prestados; 
- estabelecer a filosofia de ação da organização. 
A EPAGRI organizou um roteiro para orientar os grupos 
constituídos para a formulação da sua missão, conforme está 
apresentado no Modelo 4, no Anexo. 
A missão deverá refletir a imagem da organização, motivar a 
lealdade e o comprometimento dos empregados perante a 
organização e fortalecer o "espírito de corpo". 
A missão efetiva-se a partir de três elementos básicos: os 
objetivos, as metas gerais da organização e as suas diretrizes. 
A missão, em última instância, reflete o objetivo geral da 
organização. 
2.2.2. Objetivos 
Os objetivos são os resultados buscados pela organização para 
o cumprimento de sua missão. Eles são as pretensões e os 
propósitos da organização, tomados em seu conjunto. 
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A Embrapa estabeleceu como seus objetivos gerais no "11 Plano 
Diretor da Embrapa; 1994-1998": 
- incrementar a produção e a eficiência; 
- contribuir para resolver os problemas sociais e ambientais; 
- adequar a qualidade e as características de produtos às 
demandas dos consumidores intermediários e finais; 
- gerar tecnologia para produtos e processos agroindustriais; 
- adaptar tecnologias desenvolvidas em outros países; 
- promover e agilizar a transferência e o "marketing" de 
informações científicas e tecnológicas; 
- gerar tecnologias para produtos básicos de alimentação; e 
- promover um salto qualitativo da pesquisa. 
As características básicas dos objetivos consistem na sua 
compatibilidade com a missão da organização, além de serem 
consistentes entre si e estimuladores de ações concretas. Eles 
constituem os alvos para os quais a instituição mobiliza os seus 
recursos e implementa as suas ações. 
É importante que os objetivos reflitam as oportunidades de 
atuação identificadas na análise do ecossistema da instituição e 
do seu âmbito de atuação. 
Na definição de objetivos podem-se usar vários métodos, 
entre os quais destacam-se o Marco Lógico e o Zopp (Planeja-
mento de Projeto Orientado por Objetivos), que são instrumentos, 
também, utilizados na elaboração, no acompanhamento e na 
avaliação de projetos. 
O método do Marco Lógico parte do princípio de que os 
objetivos devem ser hierarquizados e relacionados de forma lógica 
com os produtos esperados e destes com as atividades. No 
sentido inverso, as atividades levarão ao alcance dos produtos, 
os quais, uma vez atingidos, garantirão o alcance dos objetivos 
imediatos, e estes devem contribuir para a obtenção dos objetivos 
de longo prazo ou dos objetivos de desenvolvimento. 
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o método Zopp é uma versão ampliada e adaptada do método 
Marco Lógico, desenvolvido pelos alemães, que enfatiza o trabalho 
participativo, a visualização e a documentação. O ponto básico 
do método é o consenso e não a maioria de opiniões. 
As organizações hierarquizam os seus objetivos a partir de 
grandes problemas e demandas e constroem "árvores de 
objetivos", nas quais, na base, ficam os objetivos-meio e no topo 
ficam os objetivos-fim, isto é, aqueles em que a organização se 
compromete perante a sociedade. 
Na Figura 6 é apresentada a "árvore de objetivos" construída 
pela Coordenadoria de Pesquisa Agropecuária de São Paulo 
(CPA-SP). 
Os objetivos, estando clarificados adequadamente, favorecem 
a escolha dos indicadores de desempenho organizacional, o que 
facilita o acompanhamento e a avaliação institucional. 
2.2.3. Metas 
As metas são os objetivos quantificados a serem alcançados 
dentro de determinados prazos preestabelecidos. 
As metas orientam as ações dentro da organização e levam 
as pessoas a se organizarem no tempo, para o cumprimento de 
suas tarefas. 
O resultado do esforço institucional é avaliado com base nas 
metas estabelecidas. 
A título de exemplo, a SANASA, empresa que presta serviços 
de água e saneamento em São Paulo, dentre as suas metas para 
1996, estabeleceu: "reduzir as reclamações dos serviços 
executados em 80%"; "reduzir o número de reclamações sobre 
erros de contas em 70%"; "implantar um sistema de controle e 
redução, em 70%, das ligações clandestinas de água e esgoto"; 
"reduzir em 50% a carga orgânica lançada na bacia Quilombo". 
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Figura 6. Árvore de objetivos da pesquisa agropecuária de São Paulo. 
Missão Gerar e transferir conhecimento científico e tecnológico para o negócio 
agrícola. visando ao desenvolvimento sócio-econômico e ao equilfbrio 
do meio ambiente. 
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Fonte: CPA-SP (1996). 
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A CPA-SP definiu, dentre as suas metas, para os anos de 1997 
e 1998: "ter um pólo de pesquisa para desenvolvimento regional 
em seis regiões do Estado de São Paulo"; ''ter um Conselho 
Consultivo Regional em cada região em que se constituiu como 
pólo"; e "conclusão de 20 estudos prospectivos (cadeias produtivas 
e desenvolvimento regional), com elaboração de estratégias 
tecnológicas" . 
2.2.4 Diretrizes 
As diretrizes são os princípios estabelecidos pela organização 
que orientam os comportamentos e os procedimentos na tomada 
de decisão e no desencadeamento das ações, com vistas ao 
cumprimento dos objetivos. 
As diretrizes têm que estar consistentes com a missão e os 
objetivos das instituição. 
Exemplos de algumas diretrizes estabelecidas: 
- "promover a expansão da fronteira do conhecimento, 
especialmente em áreas de tecnologia de ponta" (Embrapa); 
- "privilegiar a visão holística e interdisciplinar, com ênfase no 
enfoque sistêmico e na pesquisa e desenvolvimento(Embrapa; 
- "dar prioridade à pesquisa aplicada em produtos e problemas 
estratégicos de expressão regional ou nacional" (Embrapa); 
- "participar das definições sobre política agrícola, científica e 
tecnológica do Estado do Ceará" (EPACE); 
- "incentivar a excelência na empresa através da introdução 
dos preceitos de qualidade total" (EPACE); 
- "capacitar os agentes de difusão e produtores nas tecnologias 
e nos avanços do conhecimento dos negócios atuais e potenciais 
do Estado" (EPACE); 
- "promover estudos de identificação e quantificação do 
potencial agrícola do Estado do Ceará" (EPACE); 
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A análise organizacional tem por finalidade identificar os pontos 
fracos e fortes que poderão impedir, dificultar ou contribuir para 
que sejam atingidos os objetivos propostos e a missão estabelecida. 
O grau de capacitação interna da organização é verificado na 
estrutura, nos recursos, nos métodos e nos processos, focalizando 
variáveis de gerenciamento, de administração financeira, de 
"marketing", de estrutura e de clima organizacional. 
Pontos fracos na organização são os aspectos que dificultam 
o cumprimento da missão institucional, os quais, portanto, 
precisam ser superados. 
Pontos fortes da organização são aqueles que favorecem o 
cumprimento da missão institucional, os quais, por isso, precisam 
ser potencializados. 
No decorrer da análise do ambiente interno percebe-se, com 
certa freqüência, a necessidade de adequar as estruturas para a 
atuação estratégica que se pretende adotar na organização. O 
organograma institucional e o estudo de sua adequação aos 
desafios futuros são elementos importantes nessa etapa do 
processo. 
Na análise da estrutura dos recursos humanos, o levantamento 
das funções, dos cargos, dos salários, da faixa etária, do sexo e 
do nível de educação formal dos empregados refletirá a realidade 
da situação dos recursos humanos da organização, a qual poderá 
se constituir em pontos fortes ou fracos. 
Na análise dos aspectos financeiros, a contratação de auditoria 
especializada assegurará o aprofundamento na verificação da 
forma de operacionalização contábil adotada pela organização e 
possibilitará a proposta de medidas de aprimoramento dos 
registros relativos ao gerenciamento de seus recursos financeiros. 
Na análise de desempenho da produção, a informação 
fidedigna da situação produtiva da organização quanto à sua 
capacidade técnica, aos produtos e aos serviços oferecidos à 
sociedade e ao grau de modernização de seus equipamentos e 
instalações, dentre outros aspectos, deve ser considerado. 
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A visão prognóstica de desempenho da organização consiste 
na síntese interpretativa das possibilidades da organização, 
consideradas as análises organizacional e programática e as 
perspectivas advindas do ambiente externo. 
O estudo prognóstico de desempenho possibilita averiguar a 
capacidade potencial e real da organização, para poder aproveitar 
as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo e enfrentar 
as suas ameaças. O hiato, potencialmente existente, em relação 
à capacidade atual e às exigências do mercado externo, implicará 
correção do rumo da organização quanto à quantificação e à 
qualificação dos recursos humanos, aos investimentos financeiros, 
ao processo de trabalho e às linhas de atividade a serem 
desenvolvidas, no curto e no longo prazos. 
Um documento preliminar - Diagnóstico do ambiente interno 
- consolidará os resultados das análises realizadas e será 
divulgado para crítica às demais equipes de trabalho, ao comitê 
central de planejamento e à direção da instituição. 
A versão final do documento será validada pelo comitê central 
de planejamento e pela direção da organização, após os 
necessários ajustes. Esse documento poderá revelar 
necessidades várias, como a de restruturação do modelo jurídico 
da organização, a de ajustes relativos às competências de 
unidades regionais e locais, a de redução de custos adminis-
trativos, dentre outras. 
2.4 Ações e projetos estratégicos 
Estratégia é a arte de utilizar adequadamente os recursos 
institucionais disponibilizados visando a contornar os obstáculos 
e a maximizar as oportunidades. Para tanto, a organização tem 
que adotar hábitos e atitudes baseadas na preocupação de: 
- assumir um papel pró-ativo, indutor de soluções, sensível às 
necessidades do mercado, dentro da visão holística orientada 
para a demanda; 
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- gerenciar, com a consciência da velocidade de ocorrência da 
obsolescência técnico-científica e, por isso, com a preocupação 
constante de que os seus quadros de recursos humanos sejam 
reciclados, periodicamente; 
- fortalecer sua credibilidade, perante as congêneres em que 
a sua missão se enquadra. 
A estratégia, no sentido de manter a organização voltada para 
a demanda do ambiente externo, não pode estar desvinculada 
das raízes dos problemas locais, estaduais, regionais e nacionais 
em que a instituição atua. A sensibilidade a esses problemas 
facilita determinar as prioridades quanto aos projetos estratégicos. 
Newman (1982, p.137) considera que desenvolver estratégia 
empresarial implica: 
u_ selecionar nichos de mercado que sejam apropriados à 
concorrência e aos recursos da empresa; 
- combinar vários aspectos dos esforços da empresa para a 
obtenção de efeitos sinérgicos; 
- elaborar seqüência e temporização de mudanças que reflitam 
as capacidades da empresa e as condições externas; 
- proporcionar uma freqüente reavaliação e adaptação às 
oportunidades em evolução." 
Os projetos estratégicos constituem-se, portanto, em uma forma 
de organizar ações estratégicas de caráter mais relevantes, com 
clara definição de objetivos e metas, prazos, atividades, recursos 
necessários e responsabilidades, com vistas à melhor preparação 
da organização para o cumprimento da missão institucional. 
Na formulação dos projetos estratégicos, a organização tem 
que se preocupar com a obtenção de informações qualificadas 
para análises alternativas relativas às decisões quanto aos 
objetivos da ação; à política para a realização desses objetivos; 
às linhas prioritárias de pesquisa; às metas a serem alcançadas; 
e aos projetos estratégicos a serem executados. 
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A realização de um "workshop", ao final do trabalho desses 
agentes, é uma oportunidade para os especialistas e técnicos 
trocarem suas impressões a respeito dos estudos que fizeram da 
organização. Nessa ocasião, eles elaborarão parecer ou relatório 
conclusivo dos seus trabalhos relativo à organização, que será 
encaminhado à alta direção da mesma, constituindo-se em 
subsídio importante para a definição da versão final do 'plano 
diretor' e da administração estratégica que sucederá a essa etapa 
do planejamento. 
3 Organização para a execução do 
planejamento estratégico 
o conhecimento metodológico e os instrumentos tecnológicos 
modernos de teorias organizacionais são fatores importantes para 
a administração atual das instituições, mas a sua implementação 
fica na dependência da vontade política da direção da organização. 
Não há como delegar esta função aos gerentes intermediários. 
Se não houver a determinação da alta direção da organização 
em conduzir o processo, este estará fadado a não ser bem 
sucedido. 
O planejamento estratégico exige empenho em buscar 
mudanças culturais na instituição. Altera os comportamentos 
estabelecidos e, por esse fato, ocorrem "nichos" de resistência 
dentro da organização. Esses serão superados se for mostrada a 
firme decisão da direção superior em reverter os procedimentos 
tradicionais existentes e liderar a busca de alternativas para a 
construção de uma nova organização dentro de objetivos 
amplamente discutidos e aceitos pela maioria dos seus 
empregados. 
A implementação do planejamento estratégico será precedida 
pela criação de uma estrutura organizacional transitória, composta 
de comitês, coordenador e executivo, para condução das etapas 
previstas no processo. 
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Há necessidade de promover seminários para amplos debates 
entre os dirigentes da organização, com o envolvimento dos 
empregados, para que reconheçam a visão que a direção têm da 
situação nacional, regional e do Estado quanto às condições 
econômicas, sociais e agrícolas e quanto às prioridades 
necessárias ao desenvolvimento da pesquisa dentro da 
organização que gerenciam. O sucesso desses seminários 
realimentam o processo de mudança cultural e estimulam ações 
pró-ativas. 
Elaborar textos específicos, também, estimula debates e reforça 
a participação no processo. São documentos básicos que servirão 
de subsídios aos esforços que serão empreendidos na 
implementação do planejamento estratégico. 
O trabalho desenvolvido em equipes multidisciplinares amplia 
as possibilidades de desdobramento dos estudos enfocados para 
aprofundamentos. 
Os grupos de trabalho, durante toda a implementação do 
planejamento estratégico, organizarão e participarão de 
seminários internos para divulgar o objetivo e as etapas a serem 
desenvolvidas; para sensibilizar as unidades, central e regionais, 
para uniformizar conceitos e para capacitar as pessoas para os 
trabalhos a serem realizados. 
A construção de roteiros lógicos a serem seguidos pelos grupos 
de trabalho será buscada por intermédio de reuniões periódicas. 
A partir dessas reuniões, se estabelecerão parâmetros 
operacionais que servirão de controle do andamento dos trabalhos 
nas diferentes equipes e de apoio ao levantamento e à 
sistematização das atividades. 
A execução dos trabalhos, baseado em comitês e grupos-tarefa, 
exige esforço conjunto das equipes para ser receptivas e 
cooperativas, para evitar posições de ataque e de defesa, para 
acolher as contribuições dos participantes e para avaliar a 
relevância de cada momento na condução de suas atividades. 
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mutIonça •• ~ nII ImpIemMlaÇoo do planejart .... iIU estrat6gico. 
O acompanhamento geral dcs trab;llhos pelas dif .. antes 
eq,opes. para a oorreçlo de rumos. quarldo '* I séria, será 
Itrlbulçlo do comlt~ da coordenaçao do processo d ' 
impNImenlaÇlIo do planejamemo .S1ral6gico. 
Em planejamento eslratégicc. o "" 10 ..... ek!tuado pela anil .. 
dos des.tos emre ° que se planeja e c que se faz. avalando-... 
qual o n~ dI adtQIJaçao dn t$uat'Oln .. Iacionadas per. 
atenc!er li; ,.iglncias de c.omprirnentc dos objetivos assumidos. 
Iniciar ,u, procedimento. desde • I",. de $""- implllmantaçao • 
• um ... rdelo <lua lacllitará o. futurcs procedimentos 
",oanl,,,,,'onais no d . senvot. imomo dos projeto •• açOe. 
eslrat6gloos. 
A prâtica de retro~lim.maçao caracteriza-•• pelas ccrreçõe. 
dos deS\llcs ocorridos no comporta",.,to observado e exlglr,i 
que todos OS põ"licipanl9S dc ptOCIlSSO temam. durame • s.ua 
fPlj(:eçlo. IS seguintes atill>des: 
- NCUlar as mensagonslnreir.s ao recebê·las; 
- v,,"fIcor a co"V"no'o da mensagem reoobkIa; 
- "';tar debater cu ~stlflcar·se Im faoo dos desvios haviOos: 
- prccu rar ath'ame ntl o. esclar'cimentes <lU8 lulgar 
""""ss'rIos aos ajuS!es a s",em leitos. 
" "'roaómemaç1r> possibilita condiç1!o de crescimenlo e de 
dese"",oMm~nte pessoal, I"Ofilsio<1af das equipes de trabalho 
que a utilizam, poi. facJtjto a!rOCa mediata de comL.nicaça.o entre 
S8IJ1 membros. 
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Anexo 
IoIOOElOS DE ltIS_mos DE COLET" 
DE IfII'OR/MÇOES N.o.s DIVERSI.S ET"""'-S 
00 PROCESSO DE I'\..I.HE.WoIEh'TO ESTIWt<JlCO 
• 
Mc>delo 1. Id.ntifico.to gen,rica do Imblent ••• terno da 
~o. 
Modok> 2. ~e", sugerldo<l "", ra o questõon6rio. ~r respondõdo 
pelos dder""t ... O&gme<1toa rel>fKll<1!alivos de seu 
lJ'J'ItlÕ*I1re Itllrarno. 
MOdelO 3. GaJacta~zI>Ç'" das relaç_ entta a organizI>Ç'" e u 
nstituio;6e. do ..... 8C< .sistema. 
Modelo 4. ROIHo para • forrnuIoçio da -o da o~o. 
Mode'" 5. Aná lise do organograma. do Itu.ogr.mo da 
e<ganlzaçAo. 
Mod,lo 6. A_ ela lnlra...,rutura or;anizllCional. 
Modelo 7. AnáIiA da K rrutura de """'ISOI hurnar>oo.. 
Modelo 8. AnáIiA elas C<>I'diçO., de I",batla. 
Modelo 9. Análise orçamenlliria e financeira. 
140<1,10 10. AnIl .... ~t"" da organizlOÇ6o. 
Modelo 11. "oslo do desempenho da ~. 
Modelo 12. ,,"". sugeriDo. para c q""orIonArio. se, "'.poJ'ldõdo 
~ __ dos pa'" a ..,,_ doar,obioooM. interno. 
Modelo 13. Sugest6e. de roIeifO para • elabolaçl\o do Plano 
Oi'e!Of. 
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Modelo 1 
Identificação genérica do ambiente externo da organização. 
1. Em relação aos aspectos ecorregionais do ambiente externo da 
organização. 
1.1. Determinar os limites de atuação da organização: ecossistemas 
abrangidos e limites geográficos de atuação. 
1.2. No(s) ecossistema(s) selecionado(s), escolher os principais sistemas 
produtivos (extrativistas ou de cultivo) a serem examinados, 
detectando-se oportunidades e ameaças pela caracterização das 
principais tendências e principais estrangulamentos em relação a: 
- sustentabilidade/qualidade ambiental; 
- eficiência com sustentabilidade. 
1.3. Examinar a estrutura atual da oferta de tecnologia no ambiente externo, 
identificando-se competidores/parceiros e nichos de mercado para a 
organização. 
2. Em relação aos produtos/serviços de interesse da organização. 
2.1. Realizar análise genérica do negócio agrícola do ponto de vista do 
mercado de tecnologia e dos limites geográficos de influência/atuação 
da organização. 
2.2. Eleger as cadeias produtivas a serem examinadas. 
2.3. Selecionar e analisar os fatores críticos mais relevantes para as cadeias 
produtivas selecionadas, detectando-se, comparativamente, 
oportunidades e ameaças pela caracterização das principais 
tendências/estrangulamentos em relação a: 
- sustentabilidade/qualidade ambiental; 
- qualidade dos produtos/processos. 
2.4. Examinar a estrutura atual da oferta de tecnologia, identificando-se 
competidores/parceiros e nichos de mercado para a organização. 
Fonte: adaptação de quadros apresentados em Embrapa (1996, p.28-29). 
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Modelo 2 
Itens sugeridos para o questionário a ser respondido pelos 
diferentes segmentos representativos de seu ambiente 
externo. 
1 . Identificação do respondente. 
1 .1 . Nome do entrevistado. 
1.2. Segmento que representa no ambiente externo da organização. 
1 .3. Nome da organização a que pertence. 
1.4. Função que exerce. 
1 .5. Cargo que ocupa. 
1.6. Tempo que atua no segmento do ambiente externo da organização. 
1 .7. Endereço para contato. 
2. Identificação da organização pelo respondente. 
2.1 . Atendimento ao público externo: 
- cortesia; 
- presteza; 
- facilidade de acesso e contato; 
- eficiência e eficácia. 
2.2. Qualidade dos seus recursos humanos: 
- conhecimento, atualização e competência; 
- motivação para resolução dos problemas; 
- inovação e criatividade para situações imprevistas. 
2.3. Qualificação dos produtos/serviços/tecnologias que oferece: 
- adequabilidade às necessidades dos usuários; 
- orientações técnicas prestadas; 
- grau de atendimento às expectativas dos usuários (num intervalo de 1 a 10). 
2.4. Comunicação ao seu público externo: 
- qualidade das informações prestadas sobre produtos/serviçosltecnologias; 
- receptividade às solicitações, reclamações e sugestões. 
- tratamento dado às solicitações, reclamações e sugestões. 
2.5. Pontos fortes e fracos da organização. 
2.6. Concorrentes de produtos/serviços oferecidos pela organização. 
Especificar os produtos e serviços em que eles são melhores ou piores. 
2.7. Sugestões a oferecer à organização. 
Fonte: adaptação do questionário aplicado pela EPACE para a avaliação do seu 
ambiente externo, em abril de 1995. 
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Modelo 4 
Roteiro f"lra • Iormulaç6o da miado da otganizaçlo, 
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Modelo 5 
Análise de organograma e do fluxograma da organização. 
- Analisar o organograma e o fluxograma da organização quanto a: 
1. hierarquização; 
2. centralização/descentralização; 
3. abrangência espacial: 
- regional; 
-local. 
- Analisar se houve algum processo de reorganização institucional, nos 
últimos cinco anos, quanto a: 
1. mudança na forma jurídica; 
2. mudança na composição de pessoal; 
3. mudança no organograma; 
4. mudança na participação de usuários; 
5. mudança na programação de atividades-fim; 
6. mudança nos níveis salariais; 
7. mudança no volume de recursos orçamentários e extra-orçamentários; 
8. mudança no número de convênios e contratos com parceiros e usuários 
externos. 
(Em caso afirmativo, verificar se houve alguma avaliação de seus efeitos 
na organização). 
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Modelo 9 
Análise o~na e manoeira. 
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Fundamentos e aplicação do planejamento estratégico 
Modelo 12 
Itens sugeridos para o questionário a ser respondido 
pelos empregados para a análise do ambiente interno. 
1 . Aspectos relativos ao desempenho da organização: 
1 .1 . Planejamento 
- processos de planejamento de pesquisa; 
- processos de execução de pesquisa; 
- processos administrativos utilizados. 
1.2. Recursos humanos: 
- estilo de administração dos gerentes; 
- partipação dos empregados no processo decisório; 
- motivação dos empregados para o trabalho; 
- relacionamento interpessoal existente; 
- funcionamento de equipes; 
- administração de cargos e salários; 
- existência de trabalhos em equipe; 
- treinamento dos empregados, em todos os níveis da organização, 
para capacitação e/ou atualização de conhecimentos. 
1 .3. Patrimônio/material: 
- aquisição de instalações; 
- aquisição de equipamentos; 
- manutenção de instalações; 
- manutenção de equipamentos. 
1.4. Captação de recursos e geração de receita própria: 
- via comercialização de produtos/serviços/tecnologia; 
- junto às agências de finaciamento. 
1.5. Processo de comunicação interna: 
- informação administrativa; 
- informação técnico-científica; 
- nível de informação existente; 
- fluxos de comunicação adminstrativa. 
1.6. Custos: 
- custeio das pesquisas; 
- investimentos nas pesquisas. 
1.7. Difusão externa de informações: 
- método de difusão praticados; 
- área de abrangência (Iocallregional). 
(Continua) 
Fundamentos e aplicação do planejamento estratégico 
Modelo 12. Continuação. 
1.8. Intercâmbio com: 
- produtores rurais e seus representantes; 
- outras organizações estaduais de pesquisa; 
- instituições de pesquisa internacionais; 
- universidades nacionais e estrangeiras; 
- órgãos públicos e privados de assistência técnica e extensão rural; 
- associações científicas; 
- políticos; 
- órgãos de imprensa; 
- outros. 
2. Medidas que devem ser tomadas em relação aos projetos/subprojetos 
de P&D e às suas áreas de atuação em face da missão, dos objetivos 
e das metas, atualmente, propostos para a organização: 
Especificação Projetos/subprojetos Áreas de atuação 
1 1 
Fortalecidos 2 2 
n n 
1 1 
Mantidos (as) como estão 2 2 
n n 
1 1 
Gradativamente desativados (as) 2 2 
n n 
1 1 
Imediatamente desativados (as) 2 2 
n n 
1 1 
Sugeridas (as) - propostas novas 2 2 
n n 
3. Capacidade da organização, pontos fracos e pontos fortes, para cumprir 
a missão, os objetivos e as metas estabelecidas no planejamento 
estratégico. 
Fonte: quadros adaptados de Embrapa (1991, 1996). 
Fundamentos e aplicação do planejamento estratégico 
Modelo 13 
Sugestões de roteiro para a elaboração do plano diretor. 
Introdução (1-2 páginas): 
- antecedentes e justificativas; 
- objetivos do plano diretor; 
- organização do documento. 
Análise do meio ambiente externo (( 1 0-15 páginas.): 
- identificação do problema; 
- estudo dos problemas e tendências das cadeias produtivas, do setor 
ou região envolvida; 
- identificação e análise das oportunidades e ameaças; 
- reconhecimento da demanda real e potencial quanto a tecnologias, 
serviços, produtos e processos. 
Missão da instituição (1 página): 
- explicitação da missão institucional; 
- definição do âmbito de atuação (programático, geográfico). 
Objetivos (1-3 páginas): 
- identificação e caracterização de objetivos consistentes com a missão; 
- hierarquização dos objetivos da organização. 
Metas (Indicação das principais metas organizacionais): 
Análise do meio ambiente interno (10-15 páginas): 
- identificação e avaliação do desempenho atual em função dos objetivos 
propostos; 
- identificação e avaliação dos pontos fortes e fracos em relação aos 
objetivos propostos. 
- avaliação e identificação de barreiras para a consecução dos objetivos 
propostos. 
- análise organizacional e funcional da instituição (gerência, interação 
com clientes, apoio técnico e administrativo, intercâmbio científico, 
sistemas de informação, etc.). 
Diretrizes (1-3 páginas): 
- estabelecimeto de diretrizes gerais da organização. 
Projetos estratégicos (3-5 páginas): 
- identificação das estratégias para implementar os objetivos, as metas 
e as diretrizes propostos; 
- caracterização das ações e dos projetos estratégicos. 
Programas ou linhas prioritárias de ações (1-3 páginas). 
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